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Для перевода экспертных оценок в безразмерную шкалу используется метод парных сравнений 
[1]. Далее рассчитывается сумма оценок для каждого показателя по строкам и общая сумма оценок 
для всех показателей. После необходимо получить коэффициенты предпочтительности (βi) как ча-
стное от деления суммы всех экспертных оценок i-го показателя на сумму всех экспертных оценок 
всех показателей. При этом в соответствии с методом анализа иерархий должно выполняться усло-
вие, что весовые значения всех показателей βi должны равняться единице. 
При переводе показателей предприятий в безразмерную шкалу следует учесть, что неко-
торые свойства альтернатив могут быть выражены в числовом виде, и перевод их осуществля-
ется с использованием функции принадлежности нечеткого множества [2]. 
Уделяя внимание подбору участников ИК, организовать механизмы взаимодействия меж-
ду ними, основываясь на создании единого информационного пространства, обеспечивающего 
взаимодействие головной организации с организациями-участниками. Информационное про-
странство становится движущей силой деловой активности за счет:  
- генерации и обмена информацией, связанной с производственной и деятельностью ИК (обеспече-
ние организаций информацией о мерах по снижению стоимости за счет внедрения эффективных 
технологий, материалов и оборудования, о конъюнктуре цен на основные виды отечественных и 
зарубежных материалов; организация семинаров-совещаний, учебных семинаров и т. д.); 
- создание единства финансового пространства (проведение зачетов по погашению бюджетной 
задолженности, что предполагает полную ее ликвидацию; проведение взаимозачетов с по-
ставщиками и подрядчиками по заявкам входящих в кластер организаций, что приводит к 
улучшению их финансового положения); 
- единства технологического пространства; 
- единства правового пространства (методологическая и консультативная помощь организаци-
ям, входящим в сеть, по финансовым вопросам; практическая помощь организациям по вопро-
сам защиты их экономических интересов; помощь в получении и продлении лицензии кон-
сультационные услуги и методическая помощь организациям в области материально-
технического обеспечения) [3]. 
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Кластеризация стала устойчивым явлением большинства экономик. Возникновение кла-
стеров в конце XX века как институциональной основы инновационного развития регионов и 
страны в целом было вызвано процессами глобализации, усиления международной конкурен-
ции, развитием информационно-компьютерных технологий (ИКТ). Мировая экономика нако-
пила богатый опыт кластерной работы. В мире насчитывается сотни тысяч кластеров. Кла-
стерная статистика (табл. 1) подтверждает высказывание Э. Тоффлера о том, что кластериза-








~ 100 ~ 
Таблица 1 – Кластерная статистика  
Страны Количество кластеров Страны Количество кластеров 
Великобритания 168 Нидерланды 20 
Германия 32 США 380 
Дания 34 Франция 96 
Италия 206 Финляндия 9 
Индия 106 Польша 161 
Источник: на основе [7-9] 
 
Зарубежный опыт кластерного подхода свидетельствует, что формирование кластеров да-
ет значительный импульс региональному развитию, в том числе за счет повышения  активно-
сти малого и среднего бизнеса (МСБ) [1, 9, 39, 41, 43, 46]. Вклад МСБ в основные макроэко-
номические показатели зарубежных стран значительный. Так, доля МСБ в ВВП Европейского 
Союза составляет 50% [45], в экономике Китая – 60% [40]. Удельный вес субъектов малого и 
среднего предпринимательства Республики Беларусь за период с 2012–2018 гг. снизился по ос-
новным экономическим показателям: 
• валовой внутренний продукт с 26,2% (2012) до 24,6% (2018) [12, с. 18];  
• валовая добавленная стоимость – с 29,8 % до 28,8% [12, с. 18]; 
• совокупный объем чистой продукции промышленности с 4,9% до 2,2%. [12, с. 19]; 
• рентабельность реализованной продукции, товаров, работ, услуг с 11,2 % до 8,6% [16, с. 176]. 
Анализ показал, что целевые показатели, утвержденные Государственной программой 
«Малое и среднее предпринимательство в Республике Беларусь» на 2016–2020 годы, не вы-
полнены [26]. Так, по показателю «Удельный вес валовой добавленной стоимости» невыпол-
нение в 2018 г. составило 3,1% (31,9 %. – 28,8%) [16, с. 18]. 
В Беларуси отмечается низкая инновационная активность в МСБ. Так, доля МСБ, осуществ-
ляющих внутренние инновации, в общем числе МСБ составила 3,55% [12, с. 34]. Тогда как между-
народные сравнения свидетельствуют о большей активности в зарубежных странах: Бельгия – 
39,8%, Германия – 37,9, Ирландия – 41,3, Норвегия – 35,2, Финляндия – 38,3 [12, с. 37]. Удельный 
вес отгруженной инновационной продукции (работ, услуг) в общем объеме отгруженной продукции 
(работ, услуг) у субъектов МСБ снизился за период 2016–2018 гг. с 10,2% до 3,7% [12, с. 94]. 
В Беларуси кластерный подход к инновационному развитию экономики  нашел отражение 
в Государственных программных документах: Национальной стратегии устойчивого социаль-
но-экономического развития Республики Беларусь на период до 2030 года [13], Национальной 
программе поддержки и развития экспорта на 2016-2020 годы, Концепции Государственной 
программы инновационного развития Республики Беларусь на 2016–2020 годы [14], Програм-
ме развития промышленного комплекса Республики Беларусь на период до 2020 года [27], 
Стратегии устойчивого развития Витебской области на 2016–2025 годы [32]. Всеми этими 
программами предусмотрено создание кластеров, выступающих в качестве точек роста регио-
нальной и национальной экономики. 
Вопросы теории и методологии развития кластеров рассматривались в работах таких зару-
бежных и отечественных исследователей, как Афанасьев М., Бест М., Браун Е., Быкова Т. П., 
Ван ден Берг Л., Вашкевич Ю. Б., Вербек Х., Войнаренко М. П., Казанцев А.К., Крупский Д. М., 
Лоурен Э. Янг, Малый Н., Мальцев А.Н., Никитина И.А., Огородникова Е. С., Паньшин Б. Н., 
Плахин А.Е., Портер М., Пятинкин С. Ф., Розенфельд С., Синяк Н. Г., Солвелл О., Стэйнер М., Ти-
това М. Н., Третьяк В. П., Фатеев В. С., Хартма К., Шмиц Х. и др. Вместе с тем еще не доста-
точно изучена методология кластерного подхода в развитии предпринимательства, особенно с 
точки зрения использования таких инструментов, как сетевое сотрудничество и государствен-
но-частное партнерство.  
Таким образом, положительный зарубежный опыт кластеризации, процессы глобализации 
и усиление международной конкуренции, недостаточная разработанность кластерного меха-
низма социально-экономического развития экономики посредством использования потенциала 
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Цель исследования – обоснование направлений развития кластеров в Республике Беларусь 
посредством встраивания в них субъектов малого  и среднего бизнеса. 
Задачи исследования:  
• рассмотреть сущность и структуру кластера;  
• выявить  преимущества кластера для малого и среднего бизнеса; 
• изучить опыт организации кластерных структур в Витебском регионе; 
• предложить меры государственной поддержки  развития кластерных инициатив в малом 
и среднем бизнесе Республики Беларусь. 
Понятие и структура кластера  
Кластер товаропроизводителей рассматривается как сетевая структура комплементарных, 
территориально взаимосвязанных отношениями сотрудничества предприятий, предпринима-
телей  и организаций (включая специализированных поставщиков, в том числе услуг, а также 
производителей и продавцов), объединенных вокруг научно-образовательного центра, которая 
связана отношениями партнерства с местными учреждениями и органами государственного и 
регионального управления с целью повышения конкурентоспособности субъектов хозяйство-




















Рисунок 1 - Структура кластера товаропроизводителей  (элемент «бизнес») 
Источник: собственная разработка автора 
 
Центральным субъектом является «бизнес» – он основа производственного кластера. Два дру-
гих субъекта – «органы государственного управления» и «местные учреждения» – формируют кла-
стерную инфраструктуру. Важное значение в инновационном развитии самого кластера и региона, 
где он локализован, отводится научно-исследовательским и образовательным организациям, кото-
рые призваны создавать инновации и готовить высококвалифицированных специалистов для кла-
стера. Таким научно-образовательным центром может быть отраслевой институт или вуз, проводя-
щий исследования и программы обучения для кластера, региональный научно-исследовательский 
центр и др. Вокруг них должен формироваться производственный кластер. 
Кластеры часто ассоциируют различными формами объединений, например, финансово-
промышленными группами, холдингами, территориально-производственными комплексами, 
маркетинговыми потребительскими сетями, концернами.  
Кластер товаропроизводителей имеет следующие признаки, которые отличают его от дру-
гих структур:  
• локализация на одной географической территории; 
• агломерация предприятий, организаций и общественных институтов, объединенных го-
ризонтальными и вертикальными связями; 
• комплементарность субъектов, создание производственной цепи; 
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• присутствие отношений конкуренции и кооперации (коопетиция – сoopetition  от 
сooperation, сompetition); 
• развитие отношений сетевого сотрудничества между субъектами кластера, а также 
партнерства между субъектами кластера и органами государственного управления – государ-
ственно-частного партнерства (ГЧП); 
• создание взаимодействия между наукой, бизнесом и властью (модель «тройной спирали»); 
• единая инфраструктура и институциональная среда; 
• объединение предприятий  вокруг научно-образовательного центра. 
Преимущества кластера для малого и среднего бизнеса 
Кластеры способствуют повышению конкурентоспособности входящих в него субъектов 
хозяйствования. Факторами конкурентоспособности субъектов кластера являются следующие:  
1) повышение качества ресурсов − материально-технических, информации, человеческого 
капитала (благодаря наличию постоянных личных контактов и интенсивности потоков инфор-
мации внутри кластера) и снижение затрат на их приобретение (вследствие прямых связей и 
низких транспортных затрат);  
2) повышение качества спроса (за счет лучшей осведомленности о потребительских предпочте-
ниях и изменении спроса), что способствует улучшению потребительских свойств товаров;  
3) усиление конкуренции, что в сочетании с благоприятным инвестиционным климатом 
является дополнительным стимулом для инноваций и развития производства;   
4) развитие взаимосвязей между поставщиками, производителями и покупателями (что 
обеспечивает быстрый отклик на идеи и создание инновационных продуктов, снижает тран-
сакционные издержки).  
Источники экономического эффекта для членов кластера представлены на рисунке 2. 







Быстрая генерация и распространение инновационных идей, 
производство новых товаров, создание конкурентных 
преимуществ, повышение конкурентоспособности продукта, 
увеличение объемов продаж и прибыли
Повышение эффективности 
маркетинга и продаж
•Совместная сегментация рынка, вследствие чего уменьшается 
конкуренция
•Совместное проведение маркетинговых исследований позволит 
сэкономить маркетинговый бюджет, расширить старые рынки, 
формировать и осваивать новые
• Совместные программы сбыта и обслуживания позволят повысить 
качество обслуживания и снизить затраты
Развитие персонала
Повышение практических навыков и компетенций, 
обладание новыми методами производства 
Снижение расходов на логистику, сертификацию в 
результате совместных программ
• получение субсидий из инновационного фонда на инновации
• финансирование научно-исследовательских разработок в рамках 
совместных с университетом НИЛ, кафедр;
• Получение в качестве инвестиций - площадей;
• - освобождение от уплаты НДС операций по НИОКР
• гранты на поддержку инвестиционных проектов
Совместные программы : в маркетинге и логистике, научных 
исследованиях, образовании
 
Рисунок 2 – Источники экономического эффекта для членов кластера 
Источник: собственная разработка автора 
 
Таким образом, преимущества кластеров для МСБ заключаются в следующем:  
• специализация, рост производительности труда; 
• экономия на единицу продукции за счет эффекта масштаба; 
• закупка материально-технических ресурсов из одного источника по премиальным ценам; 
• создание общих каналов сбыта субъектами сети, что снижает логистические издержки; 
• сокращение численности аппарата управления посредством передачи части бизнес-
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• сокращение времени на поиск партнёров и заключение (изменение, продление) догово-
ров, что снижает трансакционные издержки. 
Источниками роста на макро- и микроуровнях являются формальные и неформальные ин-
ституты. Эти институты в кластере реализуются в форме сотрудничества: во-первых, внутри 
кластера между его субъектами (сетевое сотрудничество); во-вторых, между кластером и ор-
ганами государственного управления (государственно-частное партнерство).  
Под сетевым сотрудничеством понимается процесс установления длительных формаль-
ных и неформальных отношений между субъектами кластера, объединенными в технологиче-
ской цепи вертикальными и горизонтальными связями, основанных на общих для кластера, 
являющегося деловым сообществом, целях, нормах, традициях, правилах, обычаях.  
Признаки сетевого сотрудничества в кластере: общие цели в области общих интересов; 
свободный поток информации в деловом сообществе; обмен знаниями; совместное решение 
общих проблем; отсутствие иерархической подчиненности; общие для кластера, являющегося 
деловым сообществом, нормы, традиции, правила. Формами сетевого сотрудничества явля-
ются совместные с субъектами кластера (конкурентами, учреждениями кластерной инфра-
структуры, зарубежными партнерами) программы – образовательные, научно-исследователь-
ские, маркетинговые, приграничного сотрудничества, экспорта.  
Разновидностью сотрудничества является государственно-частное партнерство (ГЧП), 
которое представляет институциональный и организационный альянс между органами госу-
дарственного управления и бизнесом, основанный на совместном финансировании проектов, 
что способствует согласованию интересов государства и бизнеса в инновационном развитии, 
увеличению инвестиционных ресурсов, решению ряда задач национального и регионального 
уровня при одновременном снижении бюджетных расходов. Вопросы ГЧП в целом исследо-
ваны в теории, но особенности ГЧП в кластеризации экономики мало изучены как зарубеж-
ными учеными, так и белорусскими учеными. 
Исходя из анализа зарубежного опыта и институциональных условий Республики Бела-
русь [35, с. 89–115], прилагаются следующие направления ГЧП в организации и развитии кла-
стеров: формирование кластерных инициатив; организация кластеров; содействие в техниче-
ском развитии поставщиков, создание субъектов кластерной инфраструктуры; софинансиро-
вание научных исследований и разработок кластеров; организация приграничного сотрудниче-
ства кластеров; привлечение иностранных инвестиций в кластеры; содействие в международ-
ном технологическом сотрудничестве и расширении экспорта кластеров. Формой реализации 
этих направлений являются совместные государственно-частные программы. 
С позиции синергетики,  сетевое сотрудничество и коопетиция создают синергетический 
эффект, который состоит в том, что конкурентные преимущества получают большее развитие 
в кластерной структуре, чем у неассоциированных в кластер организаций, за счет: объедине-
ния идей, ресурсов, в т. ч. финансовых; совместного управления и решения общих проблем 
(например, обучение, научные разработки и внедрение инноваций, маркетинговые исследова-
ния и сбыт на зарубежных рынках и др.).  
Институциональной и организационной формой сетевого сотрудничества выступают промыш-
ленные ассоциации, некоммерческие партнёрства, государственно-частные партнерства [39, 41, 43, 
46]. Значительная роль в кластеризации зарубежных экономик принадлежит промышленным ассо-
циациям. Они выступают инициаторами создания кластеров в регионе, оказывают помощь в разра-
ботке национальной/региональной  стратегии конкурентоспособности посредством предоставления 
информации об уровне конкуренции, требованиях покупателей, новых рыночных возможностях и 
др. Ассоциации способствуют повышению конкурентоспособности кластера за счет учреждения 
связей между субъектами кластера, а также взаимодействия с местными органами управления и 
правительством страны по вопросам совершенствования законодательства. 
Таким образом, сетевое сотрудничество и ГЧП создают факторы конкурентных преиму-
ществ, которые усиливаются в кластере благодаря синергетическому эффекту. В результате 
наступает самоорганизация экономической системы, но для ее обеспечения необходимым ус-
ловием является создание делового сообщества в форме некоммерческой организации, которая 
является юридическим лицом для установления отношений со следующими группами субъек-
тов: партнерами, конкурентами, государственными учреждениями, иностранными инвестора-
ми, учебными заведениями, исследовательским, маркетинговыми организациями, междуна-
родными организациями. Эта юридическая организация является субъектом права для реали-
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Опыт организации кластерных структур в Витебском регионе 
В Витебском регионе различными программами планировалось создание трех кластеров: 
1. Кластер льна в г. Орше (ядро - РУПТП «Оршанский льнокомбинат») (в Стратегии при-
влечения прямых иностранных инвестиций до 2015 г. [31]).  
2. Кожевенно-обувной кластер в г. Витебске (ядро «Белорусская кожевенно-обувная 
«Компания Марко») (протокол № 6 поручений председателя Витебского областного исполни-
тельного комитета (от 21.03.2012 г.). 
3. Нефтехимический кластер в г. Новополоцке (ядро - ОАО «Нафтан» и УО «Полоцкий госу-
дарственный университет», Научно-исследовательский институт физико-химических проблем БГУ) 
(Региональная программа инновационного развития Витебской области на 2011–2015 годы [29]).  
Фактически в Витебском регионе на 19.09.2019 г. созданы следующие интеграционные 
структуры: 
• фармацевтический кластер; 
• холдинг «Белорусская кожевенно-обувная компания «Марко». 
Фармацевтический кластер создан в 2015 г. в форме некоммерческой организации (Союз). 
Юридическое название – «Союз медицинских, фармацевтических и научно-образовательных орга-
низаций «Медицина и фармацевтика − инновационные проекты». В состав Союза вошли 8 органи-
заций: – научно-образовательная организация – УО «Витебский государственный ордена Дружбы 
народов медицинский университет»; производственные организации (4 организации); вспомога-
тельные организации – КУПП «Витебский Областной Центр Маркетинга», ООО «ВитВар», НП 
«Союз фармацевтических кластеров России» [20]. Участники фармацевтического кластера объеди-
нены по цепочке добавленной стоимости, включая производителей инноваций, лекарств и вакцин, 
тест-систем для медицины и ветеринарии, организации по контролю качества лекарственных 
средств, компании по продвижению лекарственных средств и препаратов. 
Основной целью создания фармкластера является развитие научного, технологического и 
производственного потенциала Витебщины в фармацевтической сфере, формирование совре-
менной инфраструктуры для разработки импортозамещающих и инновационных лекарствен-
ных препаратов [20]. 
Для выполнения целей Союз осуществляет: 
• реализацию проектов в образовательной и научной сфере на базе высших учебных уч-
реждений и научных организаций; 
• юридическую защиту прав и коллективных интересов членов кластера, в том числе в 
органах государственной власти; 
• привлечение бюджетных и внебюджетных инвестиций для развития участников кластера; 
• сопровождение инвестиционных проектов членов кластера; 
• конгрессно-выставочную деятельность. 
Финансирование деятельности Союза и реализация программ осуществляется за счет 
членских взносов юридических лиц частной формы собственности. 
На базе Союза создан научно-технический совет, координирующий научное сотрудниче-
ство участников кластера. Ядром научно-исследовательской и образовательной инфраструкту-
ры Союза является ВГМУ. За 4 года деятельности медико-фармацевтического кластера реали-
зованы мероприятия в различных сферах. 
1. В научно-исследовательской сфере: 
• создано обособленное подразделение ВГМУ «Центр трансфера медицинских и фарма-
цевтических технологий» (далее – ЦТМФТ), зарегистрированное в качестве субъекта иннова-
ционной инфраструктуры. В настоящее время ЦТМФТ является единственным центром 
трансфера технологий, действующий в медицинском вузе;  
• произведена закупка 46 единиц высокотехнологичного научного оборудования на об-
щую сумму около 2,9 млн рублей за счет средств инновационного фонда Витебского област-
ного исполнительного комитета; 
• создан учебно-научно-производственный комплекс, направленный на подготовку кад-
ров и разработку новых лекарственных средств и медицинских технологий по принципу «от 
идеи – до готового продукта»; 
• создана отраслевая фармацевтическая лаборатория. 
2. В международном сотрудничестве:  
Заключен ряд договоров о научно-техническом и технологическом сотрудничестве c террито-
риальным кластером медицинских и фармацевтических технологий Самарской области (Российская 
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3. В образовательной сфере: 
• при активной поддержке Витебского областного исполнительного комитета и ГКНТ 
Республики Беларусь в 2017 году стартовала программа поддержки одаренной молодежи в об-
ласти науки, спорта и искусства «ТАЛЕНАВИТА»; 
• организованы зарубежные практики и стажировки для студентов и преподавателей. 
Таким образом, медико-фармацевтический кластер показал свою высокую эффективность.  
Крупнейшей в Беларуси интеграционной структурой является холдинг «Белорусская ко-
жевенно-обувная компания «Марко», который расположен в г. Витебск. В состав холдинга 
входят организации, специализирующиеся на производстве: 
• обуви – общество с ограниченной ответственностью «Управляющая компания холдинга 
«Белорусская кожевенно-обувная компания «Марко», производственное унитарное предпри-
ятие «Сан Марко», открытое акционерное общество «Красный Октябрь», унитарное производ-
ственное предприятие «Вердимар»; 
• сумок и кожгалантереи – унитарное производственное предприятие «ВитМа»; 
• меха и швейных изделий из него – унитарное предприятие «Витебский меховой комбинат», 
а также: 
• ООО «Марко-Сервис» – розничная сеть, которая на сегодняшний день насчитывает 83 
фирменных магазина, расположенных по всей Республике Беларусь; 
• социально-культурные объекты: сезонное летнее кафе «Хуторок Николаевский», база 
отдыха «Ходцы», бизнес-центр «Марко-Сити» [21]. 
Выбранная интеграционная форма – холдинг – регламентируется в Республике Беларусь сле-
дующим законодательством: «О некоторых вопросах создания и деятельности холдингов в Респуб-
лике Беларусь» (Указ Президента Республики Беларусь, 28 декабря 2009 г., № 660); «О внесении 
дополнений и изменений в указы Президента Республики Беларусь по вопросам холдингов и иных 
объединений юридических лиц» (Указ Президента Республики Беларусь, 20 июня 2014 г., № 287). 
Анализ законодательства, а также отечественной и зарубежной деятельности холдингов 
позволил выявить их преимущества и недостатки (таблица 2).  
 







ляющей компании и 
контролируемых ею 
дочерних компаний. 
2. Холдинг не является 
юридическим лицом. 
3. Концентрация акций 
фирм различных отрас-
лей и сфер экономики, 
расположенных в одном 
или близких регионах, в 
управляющей компании 
1. Повышение конкурентоспособности про-
дукции по цене за счет снижения затрат (тран-
сакционных, логистических, на содержание 
аппарата управления) и скидок посредникам 
благодаря вертикальной кооперации. 
2. Концентрация инженерного потенциала в 
холдинге, активизация научно-
исследовательских и опытно-конструкторских 
работ за счет объединения поставщиков и 
производителей. 
3. Рост экспорта за счет совместных маркетин-
говых программ исследования рынка, пози-
ционирования товара, продвижения и сбыта. 
4. Облегчение налоговой нагрузки за счет 
наличия льгот по налогу на прибыль: при дви-
жении имущества внутри холдинга, при инве-
стиционной деятельности. 
5. Возможность получения средств централи-
зованного фонда управляющей компании хол-
динга его участниками на производственное, 
научно-техническое развитие, энергосбереже-
ние и др. 
1. Создание холдинга влечет 
частичную (в пределах доли 
передаваемых акций) потерю 
фактической самостоятельности 
дочерних предприятий. 
2. Трудности в объединении 
активов убыточных предприятий. 
3. Трудности в объединении 
предприятий разной подчинен-
ности и формы собственности. 
4. Сложности для управляющей 
компании в управлении, владея 
только 25% активов дочерних 
предприятий. 
5. Сложность выхода дочерней 
компании из холдинга. 
6. Сложность включения образо-
вательных и научно-
исследовательских организаций в 
состав холдинга 
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В соответствии с нормативными документами (протокол № 6 поручений председателя Витеб-
ского областного исполнительного комитета (от 21.03.2012 г.), а также программой развития пред-
приятий легкой промышленности на 2011–2015 гг. [22] планировалось создание кожевенно-
обувного кластера. Сравнительный анализ этих интеграционных структур приведен в таблице 3. 
 
Таблица 3 – Отличительные характеристики форм интеграционных структур 
Кластер Холдинг 
Создание 
по инициативе участников кластера, по их 
согласованному  решению 
по решению управляющей компании / собственника 
имущества или государственного органа – для государ-
ственных предприятий [17] 
Правовой статус в Республике Беларусь 
не определен законодательством Республики 
Беларусь 
определен законодательством (Указом Президента Рес-
публики Беларусь № 660 и  указом Президента Респуб-
лики Беларусь № 287 (нужна регистрация) [15, 17] 
Организационно-правовая форма 
некоммерческое партнерство либо ассоциа-
ция / союз является юридическим лицом [22] 
Холдинг не является юридическим лицом 
Наличие связей 
преобладание горизонтальных связей между 
участниками, их независимость друг от друга, 
развитые неформальные связи и доверие 
основан на вертикальных связях между  участниками и 
управляющей компанией холдинга 
Управление и координация 
создание коллегиального  координационного 
органа кластера его участниками; 
независимость  от координирующей  струк-
туры  − ассоциации 
изначальное существование управляющей компании 
холдинга или собственника; Управляющая компания 
(собственник) влияет на принимаемые участниками 
холдинга решения 
Барьеры «входа-выхода» 
простота входа и выхода из кластера вход регламентируется отраслевыми органами и орга-
нами государственного управления, сложность выхода 
дочерней компании из холдинга 
Создание цепей ценностей 
устойчивые цепи ценностей, формирующие 
конкурентные преимущества 
трудности в объединении предприятий разной подчинен-
ности и формы собственности, создании цепей ценности 
Условие территориальной концентрации 
обязательно имеет значение 
Отношения и кооперации и конкуренции 
Получение синергетического эффекта от от-
ношений конкуренции и кооперации 
Существуют отношения кооперации 
Включение научно-исследовательских и образовательных организаций 
В состав ассоциации могут входить как коммер-
ческие, так и некоммерческие организации 
Сложность включения образовательных и научно-
исследовательских организаций в состав холдинга 
Имущественная  независимость членов, производственно-хозяйст-венная самостоятельность 
Имущественная независимость и самостоя-
тельность субъектов 
Создание холдинга влечет частичную (в пределах доли 
передаваемых акций) потерю фактической самостоя-
тельности дочерних предприятий 
Возможность получения средств объединения на научно-техническое развитие 
Есть возможность объединения активов неза-
висимых организаций и получения средств 
местных бюджетов в рамках программ ГЧП 
Есть возможность получения средств в рамках центра-
лизованной научно-технической политики холдинга 
Простота вхождения в организацию и выхода 
Простота вхождения и выхода членов из со-
става ассоциации 
Сложность выхода дочерней компании из холдинга 
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Проведенное сравнение позволяет сделать вывод, что наиболее гибкими интеграционными 
структурами являются кластеры. Холдинг не является кластером. Для кластера значимыми яв-
ляются признаки: 
• присутствие отношений конкуренции и кооперации (коопетиция - сoopetition от 
сooperation, сompetition ); 
• развитие отношений сетевого сотрудничества между субъектами кластера, а также 
партнерства между субъектами кластера и органами государственного управления – государ-
ственно-частного партнерства (ГЧП). В кластере происходит сотрудничество в следующих об-
ластях: маркетинге; логистике; образовании; научных исследованиях. 




Рисунок 3 –  Зависимость кластеризации от уровня межфирменного сотрудничества 
Источник: [24]. 
 
Для оценки готовности МСБ к кластеризации был проведен анализ сетевого сотрудничества 
на примере предприятий текстильного и швейного производства. В качестве экспертов выступили 
руководители и их заместители, специалисты среднего звена предприятий текстильного и швей-
ного производства Витебского региона, а также преподаватели высших учебных заведений Ви-
тебского региона с ученой степенью кандидата экономических наук и доктора экономических на-
ук. Для определения объема выборочной совокупности использовался эмпирический метод, то 
есть выборка является достаточной, когда все новые данные вносят незначительные изменения 
(которыми можно пренебречь) в уже собранные результаты исследования. По результатам прове-
денного исследования выборка составила 39 экспертов. Средний коэффициент компетентности 
экспертов равен 0,76, что свидетельствует об их компетентности.  
Средняя оценка уровня развития сетевого сотрудничества на предприятиях текстильного и 
швейного производства составила 2,25 баллов из 5 максимальных баллов, что по шкале [3, с. 192] 
свидетельствует о незначительном уровне развития сотрудничества и партнерства на предпри-
ятиях текстильного и швейного производства Республики Беларусь. Процентное отношение 
уровня развития сетевого сотрудничества по направлениям представлено на рисунке 4. 
По результатам проведенного исследования можно сделать вывод о том, что уровень со-
трудничества со стейкхолдерами по горизонтали достаточно низкий. Так, сотрудничество с 
конкурентами составило 30,2 %, с маркетинговыми центрами – 33,0 %, с субъектами иннова-
ционной инфраструктуры – 23,2 %, с образовательными учреждениями – 31,8 %. 
Оценка перспектив развития сетевого сотрудничества на предприятиях Республики Беларусь 
на основе экспертного метода дала следующие результаты: большинство экспертов (62 %) пред-
почитают форму интеграции без объединения капитала. Такой формой является кластер. Пер-
спективным видят направление − объединение с поставщиком (65 %). Сдерживающими фак-
торами развития интеграционных связей на предприятии, исходя из проведенной оценки, яви-
лись следующие: отсутствие информации по направлениям развития интеграционных связей 
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Рисунок 4 – Уровень развития сетевого сотрудничества со стейкхолдерами в процентах 
Источник: собственная разработка по результатам опроса [3, с. 194] 
 
Анализ форм сотрудничества в Витебском регионе показал, что специфическое для кла-
стеров сотрудничество (коопетиция) между субъектами отсутствует. Так не осуществляются 
совместные с конкурентами совместные программы: закупки сырья, обучения, маркетинговых 
исследований, сбыта на внешнем рынке; совместные программы научных исследований и раз-
работок. Совместные с региональными образовательными учреждениями программы обучения 
отметили 8 % экспертов, а программы научных исследований – 7 % экспертов [3, с. 196].  
Запланированный в Стратегии привлечения прямых иностранных инвестиций до 2015 г. 
кластер льна в г. Орше в настоящее время не создан. Исследование, проведенное в этом секто-
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Рисунок 5 – Потенциальный кластер льна Витебского региона 
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Нефтехимический кластер в г. Новополоцке, который был запланирован в Государствен-
ной программе инновационного развития Республики Беларусь на 2011–2015 годы также не 
создан. В настоящее время ведется активная работа по его созданию. Выявлены потенциаль-

































Рисунок 6 – Потенциальный нефтехимический кластер 
Источник: собственная разработка на основе [38]. 
 
Анализ выявленных в Витебском регионе интеграционных структур позволил сделать вы-
вод, что кластеры (нефтехимический, льна) являются потенциальными, а не реальными, так 
как, во-первых, они не имеют юридического оформления в форме ассоциации (союза); во-
вторых, слабые отношения сотрудничества с субъектами кластерной инфраструктуры – обра-
зовательными, научно-исследовательскими, маркетинговыми организациями; в-третьих, не 
развиты партнерские отношения с местными органами государственного управления; в-
четвертых, нет отношений сотрудничества с конкурентами (коопетиции) в области общих це-
лей (технического развития поставщиков, закупки сырья, образования, научных и маркетинго-
вых исследований, логистики и освоения внешних рынков); в-пятых, неинтенсивные инфор-
мационные и кооперационные связи в технологической цепи кластера. 
Доля МСБ, участвующих в совместных инновационных проектах, в общем числе обследо-
ванных организаций, снизилась с 0,69 % в 2012 г. до 0,46% в 2017 г. [12, с. 34]. В зарубежных 
странах этот показатель значительно выше: Австрия – 20,5% , Бельгия – 28,6%; Исландия – 
20,6%; Норвегия – 19,0%; Финляндия – 16,8% [12, с. 34]. 
Проведенное исследование предпринимательства Витебской области показало, что в сред-
нем около половины респондентов считают, что сотрудничество с партерами им необходимо, 
и важно развивать различные формы кооперации. Результаты оценки респондентами степени 
полезности для их бизнеса перечисленных форм кооперации и сетевого взаимодействия пред-
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Рисунок 7 – Оценка респондентами степени полезности для их бизнеса отдельных форм  
кооперации и сетевого взаимодействия предпринимателей, в % к общему количеству  
респондентов, ответивших на вопрос 
Источник: [30, с. 29] 
 
Основные причины, сдерживающие сотрудничество и кооперацию бизнеса в Республике 
Беларусь, по мнению предпринимателей, – это отсутствие информации о потенциальных 
партнерах (считают 76,8% респондентов), низкий уровень доверия между предпринимателями 
(76%) и отсутствие инфраструктуры и услуг по организации сотрудничества и кооперации 
бизнеса (61%) (рисунок 8). 
 
 
Рисунок 8 -  Причины, сдерживающие сотрудничество и кооперацию бизнеса в Республике Беларусь, 
по мнению предпринимателей, в % к общему количеству респондентов, ответивших на вопрос 
Источник : [30, с. 29] 
 
Таким образом, с учетом значимости МСБ для развития экономики, необходимы меры 
поддержки кластерных инициатив на двух уровнях: государственном и местном.  
Меры государственной поддержки стимулирования кластерных инициатив в малом 
и среднем  бизнесе Республики Беларусь. 
Для создания реальных кластеров необходимо стимулировать развитие отношений сетево-
го сотрудничества (в т. ч. отношений коопетиции) между членами кластера.  Необходимо про-
свещение и подготовка представителей государственного сектора, центров поддержки пред-
принимательства и деловых кругов путем: 
•  проведения обучающих семинаров и тренингов,  
• разработки методических материалов для предпринимателей и чиновников, 
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В рамках проектов ГЧП целесообразно создание кластерной инфраструктуры для управ-
ления процессом  кластеризации: 
• Ассоциации; 
• Центры кластерного развития; 
• Некоммерческие партнерства;  
• Бизнес-инкубаторы;  
• Институты развития кластеров; 
• Агентства регионального развития; 
• Специальные институты по развитию, построению сетевых структур и их интернацио-
нализации; 
• Грантообразующие фонды; 
• Технологические платформы [32]. 
Центры кластерного развития (ЦКР) – ключевой элемент инфраструктуры поддержки 
кластерных инициатив и проектов. Основные функции ЦКР: 
• информационно-правовое и организационно-методическое сопровождение процесса 
формирования и развития кластера; 
• организация производственной кооперации (субконтрактации) участников кластера ме-
жду собой и другими организациями реального сектора; 
• организация трансфера и коммерциализации технологий. 
В целях формирования кластерных инициатив и сотрудничества между субъектами малого 
бизнеса необходимы меры организационной, коммуникационной поддержки и экономическо-
































Рисунок 9 –  Рекомендуемые меры по обеспечению кластерных инициатив и сотрудничества МСБ 
Источник: разработка автора на основе [30, 31, 32] 
 
2. Коммуникативное обеспечение сотрудничества 
1. Организационная поддержка кластерных инициатив 
- предоставление помещений и оборудования для совместной деятельности участников кластера; 
- организация взаимодействия субъектов кластера с субъектами инновационной инфраструктуры, 
учреждениями образования и науки 
Создание базы данных по субъектам 
кластеров в рамках регионального стати-
стического офиса 
Создание Интернет-порталов: 
- business-to-business – B2B; 
3. Экономическое стимулирование и финансовая поддержка сотрудничества субъектов 
кластера в инновациях, образовании, маркетинге 
Финансирование создания 
кластерной инфраструк-















Предоставление льгот по 
использованию государ-
ственного имущества 
- Предоставление льгот 
при сотрудничестве в 
образовании и научных 
исследованиях; 
- Государственные га-
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
В сетевой экономике драйвером конкурентоспособности и эффективности является  сетевая 
модернизация иерархических экономических структур, результатом которой является  создание се-
тевых организаций: стратегических альянсов, кластеров, инновационных сетей, потребительских 
сетей. Преимущества кластеров для малого бизнеса заключаются  в возможности встраиваться в це-
почки добавленной стоимости, открывать новый бизнес, а также повышать эффективность сущест-
вующего бизнеса путем формирования кластерных связей и сотрудничества.  
Государственная политика развития малого и среднего предпринимательства, в первую 
очередь инновационного предпринимательства, должна базироваться на следующих инстру-
ментах поддержки кластерного сотрудничества в инновационной сфере: 
1) развитие инновационного потенциала кластеров, предусматривающее осуществление фи-
нансовой поддержки исследований, создание научных и технологических парков, центров 
трансферта технологий, баз данных, содействие в коммерциализации изобретений; 
2) развитие человеческого капитала, предусматривающее кластерный образовательный заказ 
учреждениям образования, программы повышения квалификации; 
3) поддержка экспорта продукции кластера на международных рынках, включающая про-
граммы поддержки экспорта, сертификации продукции по международным стандартам, со-
действие в проведении маркетинговых исследований, поддержка участия (или организация) 
в соответствующих выставках и ярмарках;  
4) развитие государственно-частного партнерства в сфере инновационной деятельности (соз-
дание технопарков, бизнес-инкубаторов, лабораторий, центров коллективного пользования 
с уникальным научным оборудованием); 
5) обеспечение развития и поддержки стартап-движения; 
6) развитие свободных экономических зон в качестве площадок для организации производств, 
базирующихся на технологиях V и VI технологических укладов;  
7) создание белорусской кластерной обсерватории (центра исследований и мониторинга кла-
стерного развития) с использованием механизмов государственно-частного партнерства и 
привлечением международной технической помощи. 
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СЕТЕВЫЕ ФОРМЫ КООПЕРАЦИИ МАЛОГО БИЗНЕСА: ЦИФРОВЫЕ  
ТЕХНОЛОГИИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ 
 
Слонимская М. А., Дубко Н. А. 
 
Введение. Формирование со второй половины XX века нового экономического пространства, 
характеризующегося сетевой структурой его организации, связывается, прежде всего, с распро-
странением цифровых информационно-коммуникационных технологий (ИКТ) [1, 2, 3, 4]. ИКТ 
стали оказывать влияние практически на все сферы экономической деятельности и привели к 
формированию принципиально новых методов и технологий производства, продаж и потреб-
ления продуктов и услуг.  
Развитие цифровых технологий, повышение объема доступной информации и скорости 
получения данных привело к росту уровня неопределенности и динамизма внешней среды. 
Иерархические системы с их замкнутыми контурами и вертикальной субординацией не всегда 
могли взаимодействовать с этой новой средой и стали объективно вытесняться неиерархич-
ными сетевыми системами, построенными на горизонтальных связях и принципиально ином, 
более сложном способе их координации [5]. Таким образом, использование цифровых техно-
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